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I denne artikel vil vi give et signalement af ledelse ved at behandle 
det fænomen, vi betegner som ledelsesdilemmaet. Vi definerer le-
delsesdilemmaet som den situation, der opstår, når lederen opfat-
ter etableringen af en Jeg-Det relation til medarbejderen som en 
nødvendighed for at kunne sikre organisationens målopfyldelse. 
Udfordringen er imidlertid, at denne objektivering af medarbej-
deren skaber en ledelsesmæssig afstand til medarbejderen og der-
med også til den situation, som organisationen befinder sig i. Den 
ledelsesmæssige afstand skyldes, at Jeg-Det relationen skygger for 
lederens erkendelse af og forståelse for situationen, sådan som den 
fremstår for medarbejderen. Ledelsesdilemmaet er et begreb, vi 
har udviklet på baggrund af den case, vi inddrager i det følgende. 
På baggrund af casen vil vi præsenterer læseren for en række over-
vejelser, der kan danne udgangspunkt for en dybere forståelse for 
ledelsesdilemmaet.
De ødelagte gulve
Alex Petersen og hans medarbejdere haster rundt på skolens gange, toi-
letter, lærer- og klasseværelser.1 Samtlige rum skal være klargjorte før 
skolens elever og lærere møder således, at dagens undervisningsaktivite-
ter kan foregå i rengjorte rum. Petersens telefon ringer, og han genkender 
telefonnummeret på en af sine vigtigste kunder. Hans første tanke er, at 
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kunden ringer for at takke for den ekstraordinære rengøringsindsats, som 
hans medarbejder har udført. Petersens formodning er imidlertid forkert, 
idet institutionslederen ringer for at klage over en fejl, der efter instituti-
onslederens mening må være begået under rengøringen. På vej ud til bi-
len instruerer Petersen sine medarbejdere om at fortsætte arbejdet således, 
at rengøringen af skolen bliver færdig til tiden. På institutionens dørtrin 
forstår Petersen for alvor katastrofens omfang – samtlige linoleumsgulve 
er ødelagte af en grundig vask med kalkfjerner. I stedet for blot at fjerne 
kalkpletterne, der stammer fra vaskekummen, har hans medarbejder hældt 
kalkfjerner i gulvspanden og har givet alle gulve den samme grundige 
gulvvask. Petersen bekræfter institutionslederens antagelse og er bevidst 
om, at uheldet medfører et betydeligt erstatningskrav, som forsikringssel-
skabet vil dække, men som vil skabe høje mislyde hos hans overordnede. 
Petersens egen vurdering er imidlertid, at det største problem ikke er de 
ødelagte gulve, men at han forventede, at han og medarbejderen havde 
skabt en fælles forståelse, hvilket tydeligvis ikke er lykkedes. 
Petersens dilemma
Når Petersen oplever den manglende fælles forståelse som det stør-
ste problem, skyldes det, at han forventer, at han og medarbejder-
ne i fællesskab har fået løst årsagerne til de interne misforståelser. 
Forud for problemerne med gulvvasken oplever Petersen en række 
situationer, hvor kunder henvender sig for at klage over mangelful 
eller manglende rengøring. Petersen finder det vanskeligt at hånd-
tere disse kundehenvendelser, da ingen af hans medarbejdere in-
formerer ham om problemer i forbindelse med udførelsen af deres 
arbejde, og derfor er han ind imellem meget tæt på blot at afvise 
kundernes klager som ubegrundede. Denne opfattelse ændrer sig 
imidlertid, da Petersen temmelig pludseligt opdager, at nogle af 
medarbejderne tilsyneladende hellere vil udføre et dårligt arbejde 
end orientere Petersen om f.eks. manglende materialer, ødelagt ud-
styr eller uforudsete hændelser, der påvirker kvaliteten af de rengø-
ringsopgaver, der skal udføres for kunden. Konsekvensen af situa-
tionen kan blive dårlige kunderelationer, men Petersen er usikker 
på, hvad der er den bedste løsning på problemerne. Gentagende 
gange forsøger han at afbøde problemerne ved at give medarbej-
derne stadig mere præcise og entydige instruktioner, men det sy-
nes ikke at afhjælpe de helt grundlæggende problemer. Petersens 
konklusion er, at jo mere han forsøger at præcisere, presse, skælde 
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ud, overtale eller tvinge medarbejderne til at udføre arbejdet sådan, 
som han mener, det skal udføres, jo mere ønsker medarbejderne 
at distancere sig fra ham. Distanceringen betyder bl.a., at en del af 
medarbejderne tager stadig mindre initiativ, tager stadig mindre 
(med)ansvar for arbejdet og i stadig højere grad undlader at orien-
tere ham om hverdagens større eller mindre problemer.
Vores tolkning af Petersens situationen er, at når Petersen forsø-
ger at sikre organisationens målopfyldelse ved på forskellig vis at 
presse medarbejderne, så etableres der det vi, med udgangspunkt 
i Buber (2004), vil beskrive som en Jeg-Det relation. Jeg-Du relatio-
nen er i modsætning til Jeg-Det relationen kendetegnet ved en 
subjekt-subjekt relation eller det, som Buber (2004) opfatter som et 
virkeligt møde mellem mennesker. I den traditionelle ledelsesfor-
ståelse skal lederen få den anden til at handle på en sådan måde, at 
vedkommende opfylder organisationens mål. Derved skabes der 
et subjekt-objekt forhold, der betyder at medarbejderen reduceres 
til et objekt for lederens vilje. Med reference til Levinas (1996) kan 
dette beskrives som den situation, hvor lederen reducerer medar-
bejderen til noget begribeligt, hvilket indebærer, at vedkommende 
får karakter af førstehed.
Dermed fremkommer det, vi her definerer som ledelsesdilem-
maet – nemlig den situation, der opstår, når en leder opfatter etab-
leringen af en Jeg-Det relation til medarbejderen som en nødven-
dighed for at kunne sikre organisationens målopfyldelse. Problemet 
er imidlertid, at lederens fokusering på målopfyldelsen medfører 
en objektivering af medarbejderen, der skaber en ledelsesmæssig 
afstand til medarbejderen og dermed også til den situation som or-
ganisationen befinder sig i. Den ledelsesmæssige afstand skyldes, 
at Jeg-Det relationen skygger for Petersens erkendelse af og forstå-
else for situationen sådan, som den fremstår for den pågældende 
medarbejder. Petersen har forsøgt at løse problemet med Jeg-Det 
relationen ved at indføre små kaffemøder med sine medarbejdere. 
Tanken er, at han og medarbejderne gennem disse kaffemøder kan 
tale om lidt andre temaer end vanligt og derigennem udvikle nogle 
lidt mere uformelle relationer til hinanden. Der er med andre ord 
tale om et forsøg på at bryde med Jeg-Det forholdet til fordel for 
opbygningen af et mere gensidigt forhold. Selv fremhæver Peter-
sen, at han gerne vil have medarbejderne til at opleve deres leder 
som et venligt og omgængeligt menneske, som man trygt kan hen-
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vende sig til, hvis der opstår uforudsete problemer på jobbet. Peter-
sen har altså lagt sig i selen for at udvikle en Jeg-Du relation til sine 
medarbejdere. Jeg-Du relationen skaber et grundlag for den nær-
hed til den anden og dennes opfattelse af situationen, som den 
fremtræder for vedkommende. Dette er en forudsætning for, at Pe-
tersen får mulighed for at bryde med det, han tager for givet og 
med hans kendte eller foretrukne forståelsesmodeller og dermed 
skabe en ny erkendelse og forståelse af det organisatoriske felt.
Kaffemøderne starter med, at Petersen sammenkalder sine med-
arbejdere, før de påbegynder deres arbejde, og beder dem sætte sig 
til en kop kaffe og et rundstykke. Nogle medarbejdere reagerer let-
tere nervøst ved Petersens improviserede kaffemøder – for deres 
tidligere erfaring er ifølge Petersen tydeligvis, at når ens leder tager 
initiativ til et møde, så skyldes det en utilfredshed med et eller an-
det. Derfor har de en forventning om, at denne type af møder fun-
gerer som en længere envejskommunikation, hvor en vred leder 
skælder sine ansatte ud. For andre medarbejdere bliver initiativet 
derimod vurderet på baggrund af dagens akkord. Petersens kaffe-
møde betyder, at medarbejderne ikke kan opfylde dagens akkord 
indenfor den fastsatte tidsramme, og at de derfor må inddrage no-
get af deres fritid for at få løst deres rengøringsopgaver. Det er ikke 
overraskende, at nogle medarbejdere oplever Petersens kaffemøder 
som ekstraarbejde. Vores erfaring er, at det ikke er ualmindeligt, at 
ledere initierer større eller mindre forandringer uden at kunne til-
byde medarbejderne ekstra ressourcer. En række ledelsesinitierede 
forandringer ”finansieres” således ved en forøgelse af medarbej-
dernes arbejdspres og arbejdsmængde, hvilket i en række tilfælde 
får negativ betydning for medarbejdernes fritid. At Petersens initia-
tiv støder på en uudtalt modstand fra nogle af medarbejderne er 
derfor ikke overraskende. 
Ledelse af den anden
Det er forholdsvist let at reducere Petersens ledelsesmæssige ud-
fordring til et spørgsmål om hans ledelse af medarbejderne. I vores 
perspektiv indbefatter ledelsesdilemmaet imidlertid også den en-
kelte medarbejders ledelse af sig selv. Ledelse kan ikke reduceres til 
et spørgsmål om, hvordan en given leder vælger at lede andre – det 
må nødvendigvis også indbefatte et spørgsmål om, hvordan den 
enkelte (dvs. både medarbejdere og leder) leder sig selv.
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Det enkelte organisationsmedlems ledelse af sig selv kan forstås 
som 2 forskellige, men indbyrdes tæt forbundne fænomener. Nem-
lig det vi (jf. Foucault, 1997, p. 223 ff.) vil betegne som selvets ledelse, 
og det vi (jf. Kirkeby, Hede, Mejhede og Larsen, 2011) vil betegne 
som den traditionelle selvledelse. Selvets ledelse drejer sig om sub-
jektets udfoldelse af selvets teknologier, der kort beskrevet handler 
om subjektets selvovervågning, selvkontrol og selvjustering. Med-
arbejderens selvledelse må nødvendigvis indbefatte et samspil mel-
lem selvets ledelse og en vis empati eller social intelligens, der sætter 
vedkommende i stand til at forstå (nogle af) de betydninger hans 
handlinger har for andre. Selvets ledelse må i denne sammenhæng 
(jf. Foucault, 1997) forudsætte medarbejderens evne til at observere 
egne indre såvel som ydre processer og handlinger. Medarbejderen 
udfolder derigennem det, Gadamer (1993) betegner som en virk-
ningshistorisk bevidsthed. Medarbejderen er, i lighed med alle an-
dre, bundet af den konkrete situation eller kontekst han befinder sig 
i. Det betyder samtidig også, at medarbejderen nødvendigvis må 
reflektere over, hvad den pågældende situation betyder for den for-
ståelse/erkendelse, han producerer. Konkret betyder det, at medar-
bejderen retter sin bevidstheden mod sig selv og igennem denne 
refleksive proces opnår en selvbevidsthed. Selvbevidsthed er en re-
fleksiv proces, hvor  bevidstheden drejer sig bort fra dets umiddel-
bare genstandsfelt, dvs., det, og de konkrete sammenhænge bevidst-
heden har i fokus til fordel for at rette opmærksomheden mod 
bevidstheden selv. Dermed bliver det muligt at skelne mellem det, 
der er i fokus for bevidstheden og bevidstheden selv. Bevidstheden 
skal forstås som en ubrudt strøm af gennemlevede erfaringer, der ikke i sig 
selv har nogen mening, men som tilskrives mening ved at bevidsthe-
den retter sig mod sig selv, og (jf. Schutz, 1973a, p. 102) derigennem, 
retrospektivt, skaber mening med f.eks. handlinger. 
Denne observation præsupponerer først og fremmest tid og rum 
til at udføre sådanne observationer, men det forudsætter naturlig-
vis også udviklingen af en særlig form for refleksiv diskurs, som vi 
her vælger at betegne: selvets diskurs. Det er en form for selvreflek-
siv meditation eller diskurs, der sætter medarbejderen i stand til at 
beskrive, analysere og derigennem forstå sine egne indre processer 
og handlinger. Der er tale om en meditationsform, der betyder, at 
medarbejderen distancerer sig fra sig selv. 
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Det er naturligvis ikke nok for medarbejderen at skabe indblik i 
egne indre og ydre processer og handlinger. Medarbejderen må 
samtidig også have selvdisciplin og selvkontrol til at foretage de 
nødvendige, løbende justeringer. Selvdisciplin og selvkontrol for-
udsætter, at medarbejderen har en selvindsigt i egne evner, be-
grænsninger, færdigheder etc., men også en grundlæggende forstå-
else af de (jf. Mead, 2005) rolle- og handlingsforventninger som så-
vel han selv som andre stiller til den medarbejderrolle, han indtager 
i virksomheden. Social kontrol forstås her (jf. Mead, 2002) som et 
udtryk for selvkontrol – dvs. subjektets evne til, på baggrund af den 
generaliserede anden (dvs. de gensidige rolle- og handlingsforvent-
ninger), at styre sine egne impulser, processer og handlinger. Med-
arbejderen er naturligvis ikke determineret af de gensidige rolle- og 
handlingsforventninger, men producerer og reflekterer også over 
nye handlemuligheder. Og som det fremgår af ovenstående beskri-
velse, er et af problemerne i Petersens organisation, at nogle af med-
arbejdernes mangler forståelse for de rolle- og handlingsforvent-
ningerne, som deres leder stiller til dem. 
Selvledelse
Selvledelse er en ledelsesform, der bl.a. er vokset frem som følge af 
en stadig større specialisering hos virksomheders vidensmedarbej-
dere. I forhold til vidensmedarbejdere udspringer selvledelse af en 
situation, hvor den faglige specialisering betyder, at lederne ikke 
længere er i stand til at kontrollere, koordinere og evaluere med-
arbejders arbejde. Den yderste konsekvens af denne situation er, 
at ledelsesansvar, koordinering, udførelse og evaluering af opga-
verne nødvendigvis må uddelegeres til medarbejderen selv. Det be-
tyder imidlertid ikke, at de klassiske ”ledelsesdyder” som kontrol, 
overvågning, belønning, evaluering og koordinering af arbejdet er 
fordampede. Tværtimod er det vores opfattelse, at en del medar-
bejdere fortsat oplever traditionel ledelse på trods af de ændrede 
ledelseskrav, som ansættelsen af eks. vidensmedarbejdere skaber. 
En sådan situation fordrer, at vidensmedarbejderen udvikler hand-
lingsstrategier, der kan kompensere for paradoksale ledelsesbeslut-
ninger. Omvendt findes der naturligvis også ledere, der anvender 
nyudviklede magt- og ledelsesstrategier, der er i bedre overens-
stemmelse med ledelsen af vidensmedarbejdere. Der er tale om 
en ny og meget mere subtil magtudøvelse, der (jf. Kirkeby, Hede, 
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Mejhede og Larsen, 2011) er kendetegnet ved at rette sig mod coa-
ching eller rettere kontrol og overvågning af vidensmedarbejderens 
evne til at udøve såvel selvets ledelse som selvledelse. I denne sam-
menhæng er der ikke tale om vidensmedarbejdere, men selvledelse 
er alligevel relevant, for enhver form for ledelse forudsætter et vis 
element af selvledelse selv i de tilfælde, hvor ledelse sker gennem 
ekstrem kontrol og overvågning. 
I Petersens tilfælde er selvledelse en nødvendighed, fordi hans 
medarbejdere er spredt over mange forskellige matrikler, og fordi 
de arbejder på vidt forskellige tidspunkter. Konsekvensen af denne 
spredning er, at Petersen, selv hvis han skulle ønske det, reelt er ude 
af stand til at udøve en direkte overvågning og kontrol med sine 
medarbejderes rengøringsarbejde. Men det er selvfølgelig også en 
konsekvens af Petersen grundopfattelse, der i sin enkelthed drejer 
sig om, at godt rengøringsarbejde forudsætter, at enhver medarbej-
der er i stand til selvstændigt at vurdere rengøringsbehovet og at 
medarbejderen efterfølgende selv kan planlægge, udføre og evalu-
ere rengøringsarbejdet. Hvis dagligdagen skal fungere, så forud-
sætter det altså, at medarbejderne er i stand til at vurdere rengø-
ringsbehovet, planlægge arbejdet efter deres sunde fornuft samt, at 
de viser sig i stand til at orientere Petersen, hvis der opstår fejl eller 
mangler. Forudsætningen for at det kan ske er, at medarbejderne 
opfatter Petersen som et menneske, de kan tale åbent og direkte til. 
Udfordringen er imidlertid, at en stor del af Petersens medarbej-
dere traditionelt har oplevet en stor magtdistance, og hvor det blev 
forventet, at de adlød lederens ordre uden (nævneværdig) forudgå-
ende refleksion. Petersens beskrivelser angiver, at en del af medar-
bejderne har en udpræget tendens til at følge ”ordre” og de gør ikke 
indsigelser, hvis de f.eks. ikke forstår ”ordren” eller hvis ”ordrene” 
fremstår som ufornuftige eller inkonsistente. Endelig orienteres Pe-
tersen ikke om fejl og mangler som f.eks. tilfælde, hvor en medar-
bejder ikke har nået at udføre alle rengøringsopgaver. Konsekven-
sen er, at Petersen er uforberedt på berettiget kritik fra kunder, der 
klager over manglende eller mangelfuld rengøring.
Som eksempel på de udfordringer, der er i virksomheden beskri-
ver Petersen, hvordan han pludselig opdager, at en medarbejder har 
vasket alle institutionens gulve, præcis som han plejer på trods af, at 
hverken børnehavebørnene, pædagogerne/pædagogmedhjælper-
ne eller nogle andre har opholdt sig i børnehaven den pågældende 
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dag. Medarbejderen har helt ureflekteret fulgt et forudbestemt ”ren-
gøringsskema” i stedt for at først at vurdere rengøringsbehovet og 
derefter planlægge og gennemføre rengøringen, som vedkommen-
de finder det mest formålstjeneligt. Petersen opfatter denne form for 
rengøring som dobbelt arbejde og dermed ren tidsspild, for tiden 
kunne med fordel være anvendt på rengøre de lamper, hylder etc., 
som medarbejderen til hverdag har svært ved at nå. 
Re-introduktion af ledelsesdilemmaet
Kort efter mødet med de ødelagte linoleumsgulve samler Petersen sine 
medarbejdere for at reintroducere de mange rengøringsmidler, der anven-
des i det daglige rengøringsarbejde. Vi betragter Petersens re-introduktion 
af rengøringsmidlerne som et udslag af den forståelige frustration, som 
Petersen oplever ved mødet med ødelagte gulve, kundeklager, uafklarede 
erstatningskrav og ikke mindst fra diskussioner med utilfredse overord-
nede. De øvrige medarbejdere, der ikke har andel i den uheldige gulvvask, 
har naturligvis forståelse for, at Petersen ønsker at eliminere enhver risiko 
for fremtidige fejl med kalkfjerner. Men samtidig må re-introduktionen 
af rengøringsmidlerne betragtes som et udtryk for en vis mistillid og som 
en miskendelse af den indsats, der leveres i dagligdagen. En umiddelbar 
følge af Petersens monologiske re-introduktion af rengøringsmidlerne er 
da også en re-introduktion af et Jeg-det forhold mellem Petersen og medar-
bejderne. Den nærhed Petersen har ønsket at opbygge gennem kaffemøder 
med medarbejderne fordamper og erstattes af en ledelsesmæssig distance 
til medarbejderne og dermed også til den situation, som rengøringsfirmaet 
befinder sig i. 
Konklusion
Formålet med denne artikel har været at behandle ledelsesdilemmaet på 
baggrund af en case, hvor lederen har ansvaret for at opnå eller skabe re-
sultater gennem organisationsmedlemmerne. Forholdet mellem leder og 
medarbejdere antager i dette tilfælde karakter af et Jeg-det forhold, hvilket 
resulterer i en ledelsesmæssige distance til den anden og til den situation, 
som organisationen står i. Et brud med ledelsesdilemmaet forudsætter, 
for os at se, at ledelsesbegrebet forstås dynamisk – dvs., som udtryk for 
et gensidigt og fælles ledelsesansvar, der deles af leder og medarbejdere. 
Med Honneth (2006) kunne man hævde, at dette forudsætter et fællesskab, 
der både bygger på organisationsmedlemmernes fællestræk og på deres 
forskelle. Det skal imidlertid ikke forveksles med en naiv forestilling om, 
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at interne modsætningsforhold eller interessekonflikter mellem f.eks. leder 
og medarbejdere forsvinder som dug fra solen. Men derimod om at hvert 
enkel organisationsmedlems bidrag til det organisatoriske fælleskab i hø-
jere grad værdsættes, og at samspillet mellem organisationsmedlemmerne 
bygger på ”…at man betragter hinanden i lyset af værdier, der lader de 
andres egenskaber og muligheder fremtræde som betydningsfulde for den 
fælles praksis” (Honneth, 2006, p. 173).
Noter
1 Casen om Alex Petersen er skabt gennem interview med en mellem-
leder i en dansk servicevirksomhed.
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